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ФАКТОРИ ФОРМУВАННЯ РОЛЬОВИХ КОМПЕТЕНЦІЙ  
МЕНЕДЖЕРА З ПЕРСОНАЛУ 
 
Діяльність з управління персоналом передбачає виконання певної ролі 
менеджером з персоналу з відповідними рольовими компетенціями. Для 
визначення факторів формування рольових компетенцій розглянемо типи і ролі 
менеджерів з персоналу. 
Тип фахівця з менеджменту персоналу визначається: 
- рівнем посади (HR-директор, директор з персоналу, менеджер з персоналу) з 
відповідною складністю робіт та відповідальністю;  
- напрямами (функціями) з управління персоналом:  
• менеджер з відбору персоналу – рекрутер;  
• менеджер з навчання і розвитку;  
• менеджер з мотивації;  
• менеджер з компенсацій і пільг;  
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• фахівець з роботи над проектами;  
• спеціаліст з кадрового діловодства тощо.  
Займаючи певну посаду, фахівець з менеджменту персоналу відіграє ту 
чи іншу роль в організації. Тому необхідно виокремлювати роль працівника від 
його посади, яка передбачає виконання переліку обов’язків. Посадова 
інструкція – це всього лише сценарій, а роль – це те, як сценарій втілюється в 
життя. 
 В межах кожної функції з управління персоналом або посади можна 
виділити різні способи виконання професійних дій (обов’язків), передбачених 
посадовою інструкцією, які розглядаються як різні ролі відповідного типу 
менеджера з персоналу. Якщо у посадовій інструкції для певного типу фахівця 
з менеджменту персоналу прописано, що він повинен виконувати, то роль 
відображає, що реально і як виконує працівник. Що реально виконує – означає 
розширення, скорочення або зміну посадових обов’язків, а як – спосіб, метод їх 
виконання. 
Виконання певної ролі фахівцем з менеджменту персоналу визначається 
наступними факторами: 
1. стейкхолдерами;  
2. посадовими обов’язками;  
3. кадровою стратегією;  
4. типом корпоративної культури;  
5. організаційною моделлю управління персоналом;  
6. делегуванням повноважень лінійним і функціональним керівникам;  
7. застосуванням сучасних інформаційних технологій;  
8. особистими якостями і властивостями фахівця з управління персоналом.  
Розглянемо стейкхолдерів в системі факторів формування рольових 
компетенцій менеджера з персоналу.  
Теорія стейкхолдерів з‘явилася відносно недавно, проте вже підтвердила 
свою життєздатність. Згідно з нею всі групи або індивіди, які так чи інакше 
впливають на діяльність організації, називаються її стейкхолдерами.  
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Концепція стейкхолдерів, що формують як економічне, так і людське, 
психологічне оточення бізнесу або окремого проекту, настільки важлива, що 
відомий фахівець в галузі управління Роберт Фрімен формулює ключову і 
єдину мету будь-якої організації як досягнення балансу інтересів стейкхолдерів 
[6]. 
Поняття стейкхолдерів (Stakeholder), яке істотно ширше, іноді плутають з 
поняттям акціонер (Stockholder). До основних груп стейкхолдерів відносяться 
наступні:  
акціонери та інвестори;  
менеджери і вище керівництво компанії;  
персонал компанії;  
партнери і постачальники;  
покупці і клієнти;  
конкуренти тощо.  
В процесі аналізу стейкхолдерів важливо з‘ясувати, як вони впливають на 
організацію і які мають інтереси. Наступною функцією після аналізу 
стейкхолдерів є управління стейкхолдерами, яке включає такі інструменти: 
переговори, контакти та інші комунікації зі стейкхолдерами. 
Таким чином, граючи свою роль, менеджер з персоналу існує не в 
ізоляції. Він взаємодіє зі стейкхолдерами (колегами по організації та людьми за 
її межами), які є членами групи  або так званої рольової постановки.  Типова 
рольова постановка для менеджера з персоналу представлена у вигляді мережі 



































Рис. 1. Рольова постановка менеджера з персоналу  
Деякі члени рольової постановки займають такі позиції в посадовій 
ієрархії, які ставлять їх в ранг осіб, що суттєво впливають на роботу менеджера 
з персоналу. Інші не мають місця у внутрішній ієрархії, а є зовнішніми 
учасниками, які також впливають на ефективність діяльності менеджера з 
персоналу відповідно виконуваної ролі: стратегічний партнер, 
адміністративний експерт, інтегратор інтересів різних груп, внутрішній радник, 
ініціатор змін, експерт із проблем глобалізації. 
Графічно формування рольових компетенцій можна зобразити наступним 






























Рис. 2. Діаграма взаємодії факторівформування рольових компетенцій менеджера 
з персоналу  
На діаграмі видно, що роль виникає як результат взаємодії посадових 
обов’язків менеджера з персоналу, його особистих якостей, зокрема, бачення 
того, як повинні виконуватися ті чи інші обов’язки; системи внутрішньо-
організаційних цінностей (культури); зовнішнього середовища (стейкхолдерів), 
яке зумовлює ділову стратегію і як наслідок кадрову стратегію; моделі 
управління персоналом; делегування повноважень лінійним і функціональним 
керівникам; використання інформаційних технологій.  
Що не відображає діаграма, так це виконання роботи, тобто що і як 
фактично зроблено працівником відповідно його рольовим компетенціям (а не 
те, що вказано в його посадовій інструкції). 
Таким чином, рольові компетенції, як було вже зазначено, формуються 
під впливом факторів зовнішнього і внутрішнього середовища і є здатностями 
менеджера з персоналу ефективно діяти відповідно виконуваної ролі. 
Сама роль, як розглядалось вище, відображає розширення, скорочення 
або зміну посадових обов`язків, а також спосіб їх виконання. Тому рольові 
компетенції є складовою частиною професійних компетенцій. Так, виконуючи 
роль бізнес-партнера, стратега, менеджер з персоналу повинен 
продемонструвати топ-менеджерам здатності щодо розробки стратегії розвитку 
організації, визначення її ключових завдань. Формування цієї рольової 
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компетенції відбувається одночасно із делегуванням традиційних повноважень 
менеджера лінійним та функціональним керівникам.  
В умовах прискорених змін в економіці, інноваційних технологій 
визначення факторів формування рольових компетенцій дозволить організаціям 
розробити компетенції менеджерів з персоналу відповідно виконуваним ролям. 
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КОНЦЕПТУАЛЬНІ АСПЕКТИ ВЗАЄМОЗВ’ЯЗКУ КАДРОВОЇ 
ПОЛІТИКИ І ЗАГАЛЬНОЇ СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ ОРГАНІЗАЦІЇ 
 
В умовах сьогодення суттєво змінюються вимоги до основних 
характеристик персоналу організацій різних форм та видів діяльності. Зокрема, 
винятково важливого значення набувають знання, інтелектуальний і творчий 
потенціал та інші важливі особистісні риси працівників. Такі якості, зазвичай, 
формуються протягом багатьох років, а розкриваються людиною лише за 
сприятливих умов, створити які можна завдяки удосконаленню кадрової 
